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1. Introducción 
El fenómeno que vamos a ana li zar, e l pape l rec iente de la comunicac ión en 
las organi zaciones, se desarrolla en las últimas décadas en paralelo con un 
cambio soc ia l de mayor amplitud; este cambio no es sino la mayor presencia 
de la soc iedad en general y de sus co lecti vos más act ivos como protagoni stas 
en primera línea, tanto de los acontec imientos hi stóricos, como de la 
contundente demanda de nuevas respuestas a los problemas soc ia les 
emergentes. 
Es la propia soc iedad la que se ha hecho más dinámica: desbordando sus 
rígidas estructuras y con su carácter abierto y cambiante reivindica una 
presencia acti va y partic ipativa en la hi storia di aria. Pero, además, esta 
soc iedad más abierta y protagoni sta, es una soc iedad participati va, que 
demanda información y transparencia. 
Junto a la sociedad también se ha transformado la economía. Uti li zando 
solamente una, quizás la más destacada, de las características con las que 
hoy se describen los cambios en la economía actual , no me equi vocaré si 
e lijo la globalización. 
Desde la perspectiva de este análi sis quiero destacar que "globalización" 
de la economía supone que el gestor, entre otras dec isiones, separa las 
di stintas funciones de su entramado empresaria l, desplazando la producción 
all á donde la ventaja comparativa de su bajo coste en mano de obra es más 
atractiva y, en cambio, situando la función de investi gac ión y desarro llo 
donde la adec uada masa crítica y alto nivel tecnológ ico aseguran un buen 
rendimiento. Solamente pretendo destacar que esta separación de fun ciones, 
que es hoy uno de los e lementos integrantes de la g lobali zac ión económica , 
hacen más re levante y primordial el pape l de la comunicac ión en las 
organi zac iones; esta separac ión descri ta, ex ige , hace necesa ri a, una 
comunicac ión más desarrollada e integrada. Lo que ha sido separado por 
razones de estricto aná lisis comparativo de costes requiere que, a través de 
la función de comunicac ión, se integre en una única realidad empresarial, 
con idénticos objet ivos, siguiendo una única estrategia y respondiendo en 
todo momento y lugar a una misma imagen, identidad corporativa. 
Quiero completar este rápido dibujo de los cambios en el entorn o de la 
soc iedad y de la economía con una breve a lusión a algo todav ía más 
concreto y ya presente en e l mundo de las organi zaciones empresari ales: me 
refiero a la ll amada empresa "virtual " . 
Con esta denominac ión nos referimos a un nuevo tipo de e mpresa con 
estructuras mu y fl ex ibles, li gera e n su e ntramado organi zati vo y generalmente 
frag mentada o di stribuida en emplazamientos di stantes que en ocas iones 
puede incluir el teletrabajo; en resumen, el nuevo paradi gma de la cultura 
de la di sgregac ión empresari al. En este caso es totalmente impresc indible 
que la fun c ión de comunicac ión se vea reforzada hasta el ex tremo de 
responsabili zarse, desde la perspecti va interna, de lograr un sentido de 
perte nenc ia e integrac ión en una orga ni zac ión unit ari a y, desde una 
perspecti va externa, de mantene r una imagen de ide ntidad corporati va 
precisa y de finid a, que no se frag me nte; y todo ello reduc iendo la sensac ión 
de ais lamiento medi ante mecani smos de comunicac ión interacti va . 
Estos cambios en la soc iedad y e n la economía han requerido una respuesta 
en las organi zac iones: la creac ión, implantac ión y desarro llo de la función 
de comunicac ión, tanto intern a como corporati va, al ti empo que se ha ido 
consolidando una nueva pro fes ión capaz de dar una respuesta a esta 
demanda: los responsables de comunicac ión. 
2. Etapas de la función de comunicación en las 
organizaciones 
Sin pretender una de limitac ión definiti va de la hi stori a por la que ha pasado 
la comunicac ión en las organi zac iones y con una fin alidad puramente 
analítica, estableceré al menos tres etapas: etapa de iniciac ión; etapa de 
creac ión y etapa de desarrollo. Sin duda que a veces , en situac iones 
conc re tas , se e ntre mezc lan ca rac te rísti cas y comport ami e ntos que 
corresponden a di stintas etapas que aquí, para clarificar nuestra ex pos ición, 
separamos con nitidez. 
2.1. Etapa de iniciación 
En la etapa de iniciac ión se trata so lamente de poner en marcha algo, una 
pequeña unidad, qui zás como obligac ión o tributo a una moda, pero que 
ti ene el valor de reconocer por primera vez la función de comunicac ión 
dentro de la organi zación, s i bien a gran di stanc ia en cuanto a la considerac ión 
de su importanc ia al lado de las func iones clás icas de la empresa, como 
producc ión, marketing o fin anzas. 
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Durante esta etapa inic ial la fun ción de comunicac ión tiene que sufrir el 
debate sobre su razón de ser, leg itimidad, tarea y solamente obtendrá e l 
reconocimiento de su condición de fun ción complementaria, adi cional. 
Ante la carencia de profes ionales del área, por la novedad de su planteamiento, 
se so lía responder en las grandes organizaciones con la contratación de 
laguna figura conoc ida que fuese capaz de movili zar los medios y de 
representar, por su condición de estrell a, la cara amab le de la organi zac ión. 
2.2. Etapa de creación 
En la segunda etapa, la de creac ión, aparecen en e l organi grama de las 
o rgani zac iones los de partamentos de comuni cac ión. Se ha resue lto 
favorab lemente e l problema de su legitimidad ; ya no se cuesti ona la func ión 
de comunicación, tanto la comunicación intern a como la corporati va, si 
bien subsisten debates sobre su posición en el organi grama y sobre e l estatus 
de la propia función de comunicac ión. 
La posic ión inic ial de l departamento de comunicac ión no logra una 
dependenc ia direc ta de l máx imo ni vel ejecuti vo y su función no alcanza e l 
reconoc imiento de una función autónoma, específica y de carácter estratégico. 
Todavía se la considera una función complementari a de las re lac iones 
labora les en e l ámbito interno y del marketing en su dimensión ex terna. 
Para esta segunda etapa, una vez que se agotaron los fichaj es de fi guras 
conocidas y al crearse en el organi grama la pos ición de forma estable, se 
ac ude a los propios profesionales de la organi zac ión y se se lecc iona 
normalmente a los considerados más idóneos por su previa experiencia en 
las áreas que se juzga n afines : área de recursos humanos y área de 
marketing. 
2.3. Etapa de desarrollo 
Es en esta tercera etapa, que ll amamos etapa de desarrollo, en la que se da 
una adecuada respuesta a los interrogantes todavía pendientes. As í, por lo 
que respecta a la pos ición en e l organigrama de la organi zac ión, la función 
de comunicac ión, cualquiera que sea la denominac ión de la unidad a la que 
se le as igna esta tarea, se sitúa en dependenc ia directa de l máx imo 
responsable ejecuti vo. En cuanto a la propia funci ón ya reconocida, se 
convierte e n una función hori zontal que impregna toda la ac ti vidad y que 
por su naturaleza transversal no es ajena a ninguna de la áreas clásicas de 
la organi zac ión, hasta e l ex tremo de incluir la po lítica de comunicac ión en 
el conjunto de la planificac ión estratég ica. Es dec ir, no se trata de una 
po lítica más; es un enfoque, una visión desde la que se anali za cualquier 
decisión re levante para laorgani zac ión. Si antes toda dec isión era bás icamente 
estudiada y decidida en términos de costelbene fi c io, ahora se añade un 
nuevo enfoque, el aná li sis en términos de inc idenc ia sobre la imagen, sobre 
la ide ntidad interna y ex terna de la orga ni zación. 
El desarrollo de esta función es protagoni zado por nuevos profes ionales, 
espec iali stas en el mundo de la comunicación, que se incorporan desde fuera 
y que han adquirido una formación y experi encia propios de este campo. 
3. La comunicación interna en las organizaciones 
Una primera y útil aproximac ión al núcleo de lo que debemos ente nder por 
funci ón de comunicac ión en e l interior de las organizaciones puede ser la 
desc ripc ión, en negati vo, de lo que no es la verdadera comunicac ión en las 
organi zac iones. 
La fun c ión de comunicac ión no es una simple téc nica para mejorar el 
ambiente. e l entorno de las re laciones laborales y e n general e l conjunto de l 
clima laboral; esta limitada perspecti va corresponde a la etapa en la que la 
comunicac ión se e ntendía como herramie nta, instrumento de fome nto de la 
partic ipac ión interna dentro de la po lítica de recursos humanos de las 
organi zac iones. 
Tampoco es una mera cuesti ón cuantitativa, que se pretende resolver con 
la fórmula s imple de producir y di stribuir una mayor cantidad de informac ión 
interna, que incluso con la mejor intenc ión se hace llegar a todos los 
integrantes de la entidad con e l deseo de que todo e l mundo esté más y mejor 
informado. Sin duda que este loable objetivo, incrementando y generali zando 
la informac ión, es mu y favorable para e l buen funcionamie nto de la 
organi zac ión. Pero, en s í mismo, un planteamiento de la comunicación 
interna de esta natura leza no sobrepasa e l nivel de ser un mecani smo más 
dentro de l conjunto d procesos de mejora de la gestió n. 
La fun c ión de comunicac ión interna supone algo más, cua litati vamente 
di stinto ; es e l reconocimie nt o e implantac ión e n e l interi o r de las 
organi zac iones de una función nueva, específica, la función de comunicación, 
bajo la responsabilidad de una figura profesiona l que va consolidando su 
pos ic ión: e l responsable de comunicación. 
Esta función de comunicac ión supone la implementac ión de una po líti ca 
que aporta una visión no considerada anteriormente: cómo hace partíc ipes 
a todos sus miembros de una misma orientación y prioridades, qué desea 
proyectar al ex terior, con qué va lores pretende ser asimil ada por e l conjunto 
de l entorno soc ial. 
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La función de comunicación 
es consustancial a la cultura 
de la participación 
Toda esta amplia complejidad de identidades, imágenes, percepciones, 
va lores, debe ser algo que los responsables de comunicac ión aporten en e l 
proceso de toma de dec isiones del máx imo nive l ejecuti vo; así, la fun ción 
de comunicac ión, entendida en este sentido g loba l, habrá logrado hacerse 
presente e inspirar los procesos, directrices, prioridades y actuac iones de la 
organi zac ión. 
Para que este proceso sea una realidad , la comunicac lon interna debe 
desarro ll arse en todas las direcc iones. La comuni cac ión deberá ser 
descendente, emanar de la cúpula responsable y ll egar a todos los integrantes 
de l conjunto; pero igua lme nte deberá se r ascendente y disponer de 
mecani smos para que desde cualquier pos ic ión e n la organi zac ión se 
pu edan transmitir opini o nes, jui c ios, va lo rac iones, info rm ac iones 
susceptibles de integrarse en un conjunto g loba l y fluido. En definitiva , la 
comunicac ión interna, para ser una realidad, requiere que la propia estructura 
de la o rgani zac ión ofrezca vehíc ulos de comunicac ión en todas las 
direcciones, con un carácterpartic ipati voe interac ti vo más all á del tradi cional 
esquema de re lac ión superi or-subordinado. 
Llegados a este punto nos debemos plantear e l que qui zás en este momento 
está siendo e l problema actual de la func ión de comunicac ión en las 
organi zac iones: cómo se implanta y cuáles son los problemas que hay que 
resolver para su conso lidació n. 
La respuesta puede parecer s imple y por ello es necesari o prestarle una 
mayor atenc ión: la comunicac ión interna solamente es pos ible si su 
implantac ión se acompaña de los necesari os cambios en las organi zac iones 
y en su funcionamiento. 
La func ión de comunicac ión es consustancial a la cultura de la participación, 
al modelo partic ipati vo de la empresa. Han s ido ya muchos los elementos 
que en las dos últimas décadas han venido a transformar el interi or de las 
organ izac iones. Destacaré solamente algunos de e llos: la gesti ón por 
objetivos, objetivos que surgen de una negociac ión y aná li s is compartidos; 
e l trabajo en equipo con una as ignac ión más flexible de responsabilidades; 
e l acortamiento de las re lac iones j erárquicas estrechando considerablemente 
la pirámide de responsabilidades; y pres idiendo todo este conjunto e l 
fenómeno de la partic ipac ión, la evaluación permanente y desde el punto 
de vis ta salarial, al retribución por objetivos. Es en esta nueva cultura 
organi zativa de la participac ión donde encuentra su lugar natural y las 
condiciones para su desarro llo la fun ción de comunicac ión interna. 
y todo e llo sin incurrir en ninguna clase de contradicción con las ex ige ncias 
derivadas de la competiti vidad crec iente y de la mejora permanente en la 
ca lidad de los productos y servicios. Por e l contrario , la fun c ión de 
comunicac ión inte rna, con su componente participati vo y motivador, 
refuerza y beneficia los instrumentos y técnicas de mejora de la ca lidad y 
de la competitividad. Podemos afirmar que una buena comunicac ión 
interna es funcionalmente motivadora y económicamente positiva para la 
cue nta de resultados. 
En este contexto es fáci l imaginar que la implantac ión y e l desarrollo de la 
comunicac ión interna corre en parale lo a importantes cambios en las 
o rgani zac iones. Como ya hemos señalado, pero debemos resa lt ar, e l 
requi s ito prev io es siempre la adecuada implicac ión de la alta direcc ión y 
la posic ión de l responsable de comunicac ión en re lación directa con el 
ejecutivo de máx imo nive l, extremo impresc indible para la consolidación 
orgánica del departamento de comunicación. Cumplida esta ex igenc ia ya 
se podrán establecer los procedimientos de comunicac ión interna, fijar los 
canales a través de los cua les la información debe circular debatir y definir 
los contenidos y mensajes que en cada momento se quieran lanzar y, sobre 
todo, fomentar actitudes de iniciati va y partic ipación y crear hábitos en los 
que la comunicac ión sea protagoni sta . 
Si n prete nder entrar e n e l deta lle instrumental de las ex igencias que deberán 
ser adecuadamente sati sfechas, permítaseme destacar que todo e llo requerirá 
e l soporte de una potente red de te lecomunicaciones, un bue n sistema de 
archi vo de documentac ión interna y externa, y un centro de información 
espec ia li zado con conexión y acceso a los bancos de datos necesarios según 
e l tipo de acti vidad y la dimensión de la organi zac ión. 
4. Una singularidad: la comunicación en una ONG 
En un primer mome nto la comunicación en una ONG presenta los mi smos 
problemas. retos y pos ibilidades que en cualquier otra o rgani zac ión. 
También, y cada vez más, de una ONG se esperan resultados y respuestas, 
adecuados servicios para cubrir las demandas soc iales de los grupos más 
vu lnerables y, en definitiva, e l logro de los objetivos con los que se presenta 
ante la soc iedad de la que recaba apoyo y co laborac ión. Pero, s in duda. por 
la peculiar relación de una ONG con su e ntorno soc ial s iempre es ex igible 
una reforzada transparencia en la comunicac ión interna y ex terna de este 
tipo de organi zac iones. 
La primera y más destacada característica de una ONG es el propio origen de 
sus recursos económicos, puestos a su di sposición por la voluntaria gratuidad 
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de sus donantes; e llo requiere, como mínimo, que en contrapos ición se facilite 
una comunicación externa detallada sobre la utili zac ión y los resultados 
logrados con esos fondos. Pero además, en e l caso de las ONG, las llamadas 
"noticias humanitarias ", es decir, al propia información se convierte en 
numerosas ocas iones en protagoni sta, en parte integrante de su trabajo. 
La informac ión en sí misma es un instrumento con e l que las ONG trabajan, 
tanto utili zándola adecuadamente como fac ilitando tras el desastre que 
sirva, al menos , de acc ión pali ati va. 
Las ONG han incrementado considerablemente la atenc ión prestada a la 
informac ión y a la comunicac ión e toda ac ti vidad humanit ari a. Han 
respondido potenciando sus propios medios en e l mundo de la comunicac ión, 
impulsando conex iones con otras organi zac iones y establec iendo ac uerdos 
de colaborac ión e intercambio de informac ión. 
En todo caso las ONG a pesar de l impulso dado a sus propios medios en este 
campo, no pueden renunc iar a la gran pos ibilidad que para e ll as representa 
mantener e incrementar una estrecha colaboración en el conjunto de los 
medios de comunicación. 
Hay que señalar que no s iempre son fáciles las relac iones de las ONG con 
los medios de comunicac ión; mas bien podemos afirmar que son re lac iones 
de li cadas y que pueden sufrir en ocas iones por la di sparidad de enfoques y 
propós itos . En todo caso no podemos hablar de contrapos ic ión s ino de 
neces id ad mutu a y po r tanto de matr im o ni o de 
convenienc ia, en una estrecha vincul ac ión en la que han 
ido surgiendo lenguajes comunes y sobre todo un respeto 
y confianza en el trabajo ajeno. Compatibl e con este 
intenso espíritu de co laborac ión entre las ONG y los 
medios profesionales de comunicac ión cabe apuntar un 
proceso en e l que determinadas ONG están trabajando: 
la producc ión propia de materi al g ráfico sobre sus 
operac iones. Con e llo se pretende lograr una c ierta 
ind epe nd e nc ia de los medi o s de co muni cac ió n 
disponiendo de l propio almacenamiento de imágenes 
susceptibles de ser di stribuidas por med ios e lectrónicos . 
Sin duda los recientes progresos en el mundo de las 
tecno log ías de la informac ión y las comunicac iones. 
están abriendo un futuro desbordante para que las ONG 
puedan ll egar de un modo más rápido y directo a la 
soc iedad a la que sirven. 
La información en sí misma 
es un instrumento con el 
que las ONG trabajan 
Estos procesos que en este momento solamente apuntamos están produciendo 
una alterac ión profund a en la comunicac ión externa de las ONG. 
La propia competencia entre las ONG para hacerse merecedoras de la 
confianza de la soc iedad y por tanto receptoras de los fo ndos necesari os par 
fin anc iar sus actividades, hace que todas s in excepci ón concedan a la 
comunicac ión ex terna una mayor importanc ia y asignen part e importante 
de sus recursos a su propia imagen corporati va . 
El objeti vo común que todas comparten es idé nti co : In vo lucrar a la soc iedad 
en va lores de solidaridad y obtener recursos con los que prestar servic ios a 
los grupos soc iales más vulnerables. 
Por e ll o e l destinatario de los mensajes de comunicac ión ex terna de una 
ONG es s iempre uni versal. Todos somos destinatari os de su po lítica de 
comunicac ión ex tern a ya que todos, personas e incluso instituc iones, somos 
susceptibles de ser un vo luntari o o un donante. 
y es te des tin ata ri o, múltipl e, uni ve rsa l, es pe ra prec isa me nte un a 
comunicac ión impecable, rigurosa, completa y transparente sobre cómo se 
gesti onan los fondos que la soc iedad pone a di spos ic ión de una ONG. qué 
acti vidades y con qué resultados se han llevado a cabo y por último, aunque 
no por e llo menos importante, qué princ ipios y valores é ticos inspiran al 
conjunto de la organi zac ión. 
Las ONG deben dar una respuesta sati sfactori a a esta ex pectati va a través 
de una po lítica de comunicac ión ri gurosa y profesional, s in renunciar a un 
uso crec iente de l inge nte pote nc ial de medios que las actuales tecno logías 
ponen a nuestra di spos ición. No hay duda que la televisión s igue siendo e l 
medio estre ll a c uyo impacto, po r su mayor efecto movili zador, es capaz de 
desencade nar impulsos e n pro de las acc iones humanitari as de las ONG. 
Las ONG como organi zac iones por lo general rec ientes, fl ex ibles , ágiles, 
están e n las mejores condic iones para establecer una acertada po líti ca de 
comuni cac ión, inte rn a y ex terna , desarroll ando su trabajo bajo e l princ ipio 
de la parti c ipac ión y ofrec iendo a la soc iedad una image n nítida y sugesti va 
que sea capaz de movili zar los mejores resortes de solidari dad humana y 
ponerl os a dispos ición de los grupos y colecti vos más des favorec idos po r 
e nc ima de cuantas conti endas, prejui cios rac iales . hambre y pobreza 
amenazan a la humanidad. 
Milagros Mateos 
Cruz Roja Española 
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